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RESUMO. O segmento de consumidores de baixa renda vem se mostrando uma grande oportunidade de negdcios nos
paises emergentes, com destaque para o Brasil, com o crescimento expressivo do poder de consumo da classe C. A
necessidade de atendé-lo gerou uma série de adaptacdes por parte de muitas empresas. Essas mudancas envolveram
todo o mix de marketing, englobando produto, precificagdo, comunicacdo e distribuicdo (ROCHA; SILVA, 2008). Ao
alterar o mix, as empresas sentiram necessidade de se reestruturar. A forma pela qual as empresas se organizam estru-
turalmente para atender o consumidor de baixa renda ainda ndo foi explorada pela literatura. Sendo assim, esse artigo
tem como objetivo preencher essa lacuna, buscando entender quais sdo as adaptagdes nas estruturas organizacionais
e de marketing das empresas que inicialmente tinham o foco em um publico, mas que passaram a atingir o segmento
de baixa renda. Para isso, o método de pesquisa utilizado foi a Grounded Theory, uma vez que ndo havia hipoteses pre-
concebidas e, ao mesmo tempo, pouca teoria a respeito do assunto. Como resultado, foram encontradas adaptagGes
de estruturas por produtos para estruturas por mercado, criacdes de novas divisdes (areas, geréncias, diretorias e até
novas empresas) e o fortalecimento ou desenvolvimento de areas de apoio ao marketing, como Responsabilidade
Social, Pesquisa e Desenvolvimento (incluindo novos métodos de pesquisa), Crédito e Novos Canais. Além disso, ao
relacionar as estruturas encontradas as adaptagdes do marketing mix foi possivel encontrar explicagdes para o motivo
por tras de cada uma delas.
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ABSTRACT. The low income consumers segment has revealed to be a great business opportunity in emerging markets.
In Brazil, it is even more important, due to the great growth of the purchase power of the low income persons. The
need to meet this demand has generated a number of adaptations from many organizations. These changes affected
the whole marketing mix, involving product, pricing, promotion and distribution (ROCHA; SILVA, 2008). For this reason,
companies felt the need to restructure themselves. The way companies structurally organize themselves to meet the
demands from the low income consumers has not been explored by the literature yet. Thus, this article aims to fill this
gap, trying to clarify about what are the adaptations in organizational and marketing structures needed for companies
which did not have an initial focus on the low income consumers and have shifted to attend this new target. To do so,
the chosen research method has been Grounded Theory, once there were not hypotheses and also little theory about
the subject. As a result, adaptations from product to market oriented structures has been found, in addition to the
creation of new areas, divisions and even business units and the strengthen or development of support areas, such as
Social Responsibility, Research and Development (including new research methods), Credit and New Channels. More-
over, relating the structures to the adaptations found, it was possible to find explanations behind each of them.
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INTRODUGCAO

Por causa da necessidade de explorar novos
segmentos de mercado e do aumento da capaci-
dade de compra dos brasileiros de menor poder
aquisitivo, empresas de diversos setores passaram
a enxergar a populacdo de baixa renda como um
importante publico-alvo para seus produtos (PA-
RENTE; LIMEIRA; BARKI, 2008; ROCHA; SILVA,
2008; FUSTAINO; YAMAMOTO, 2009; KRAUSE,
2012; NOGAMI; VIEIRA, 2012).

De acordo com estudo de Parente, Limeira e
Barki (2008), por exemplo, esse segmento chega a
absorver 50% das vendas de importantes setores
varejistas no Brasil, tais como o de alimentos, ves-
tuario, moveis e eletrodomésticos. Redes como
Casas Bahia, Magazine Luiza e Riachuello sao
exemplos de varejistas bem sucedidos em atender
ao publico de menor poder aquisitivo.

Além do varejo, as empresas de bens de consu-
mo se interessaram pelo mercado de baixa renda
e criaram solucles criativas para atender a suas
demandas. Geralmente em embalagens menores,
produtos especificos foram langados no mundo
todo com o objetivo de atingir essa enorme ca-
mada da populacdo (PRAHALAD, 2005). O poder
de compra de uma pessoa de baixa renda é rela-
tivamente baixo, mas ao somar todos os consu-
midores desse mercado, ele se torna uma grande
oportunidade de negdcios (PARENTE; LIMEIRA;
BARKI, 2008).

Nos ultimos anos, tanto a literatura quanto a
pratica de marketing evoluiram ao entender que
para atingir o consumidor de baixa renda, é neces-
saria uma série de adaptagdes em seus produtos e
servicos (ROCHA; SILVA, 2008). Para realizar essas
mudancas, entende-se também a necessidade de
uma série de mudancgas nos processos empresa-
riais e, como consequéncia, na estrutura das orga-
niza¢oes. A forma pela qual as empresas se organi-
zam estruturalmente para atender o consumidor
de baixa renda é pouco explorada pela literatura.
Portanto, esse artigo visa preencher essa lacuna,
buscando entender quais sdo as adaptac¢des nas
estruturas organizacionais e de marketing das em-
presas que inicialmente tinham o foco em um pu-
blico, mas que passaram a atingir o segmento de
baixa renda.
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Para alcancar esse objetivo, tém-se primeira-
mente uma revisdo da literatura sobre estruturas
organizacionais, estruturas de marketing e marke-
ting para o consumidor de baixa renda. Em segui-
da, por meio da metodologia de Grounded Theory
(Teoria Fundamentada nos Dados), foi realizada
uma andlise baseada em dados primarios e se-
cunddrios de nove empresas de diferentes setores
gue buscaram, ao longo dos ultimos anos, atingir
o mercado de baixa renda. O artigo é finalizado
com a apresentacdo das conclusdes, limitacdes e
sugestGes para pesquisas futuras.

REFERENCIAL TEORICO
Estruturas Organizacionais

Entende-se por estrutura organizacional a for-
ma pela qual a empresa organiza seus recursos
para realizar um trabalho. Refere-se a maneira
pela qual as tarefas e responsabilidades sdo aloca-
das aos individuos e os individuos sdo agrupados
em escritérios, departamentos e divisGes. Reflete-
-se também no organograma, no qual as relacbes
formais de autoridade e o nimero de niveis de
hierarquia sdo expostos (WRIGHT et al., 2000).

Ela pode ser explicada como um processo pelo
qual as atividades e func¢des de todos os niveis sdo
definidas; a autoridade dentro desses niveis é dis-
tribuida e especificada; e um sistema de comuni-
cacdo entre esses niveis, que permita a cada um
exercer a autoridade que lhes foi atribuida para o
atingimento dos objetivos organizacionais, é de-
senvolvido (VASCONCELLOS, 2003).

Os primeiros estudos sobre estruturas organi-
zacionais surgiram no inicio do século XX, com a
necessidade de desenhar uma forma de organiza-
¢do que trouxesse eficiéncia maxima para a indus-
tria. Nesse contexto, Frederick W. Taylor desenvol-
veu uma abordagem para estudar a melhor forma
de divisdo de tarefas para conseguir eficiéncia ma-
xima, a qual ficou conhecida como administracao
cientifica (LODI, 1984).

Conforme explica Motta (1995), outros ted-
ricos que contribuiram para esta abordagem fo-
ram Henri Fayol, Lyndall Urwick e Luther Gulick,
focando suas atenc¢des principalmente para: es-
pecializacdo, controle, autoridade e delegacdo de
responsabilidade.
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Ainda no inicio do século XX, o segundo movi-
mento importante para o estudo de estruturas or-
ganizacionais foi o trabalho de Max Weber (1968).
Ele idealizou e descreveu detalhadamente a estru-
tura que traria racionalidade maxima as organiza-
¢Oes: a burocracia. Suas principais caracteristicas
eram: a divisdo fixa do trabalho, a hierarquia de
cargos, o estabelecimento de regras para geren-
ciar o desempenho dos funciondrios, a selecao
de pessoal ser feita com base na qualificacdo de
candidatos, e o estabelecimento do emprego e de
carreiras de longo prazo.

Na década de 60, tedricos como Blau e Scott
(1962), Perrow (1986) e Thompson (1967) ofere-
ceram importantes contribuicdes ao modelo bu-
rocratico. Seus trabalhos examinaram as relacdes
entre os elementos da estrutura, na busca de en-
tender por que uma organizagao escolhe um tipo
de estrutura perante outro.

A estrutura burocratica continua sendo a for-
ma adotada por grande parte das grandes organi-
zagOes. Mintzberg (1981) chama esta forma des-
crita por Weber de burocracia mecanica e afirma
gue ser a estrutura mais comum entre as grandes
empresas de producgdo industrial e de servicos de
massa, como fabricantes de automdveis e compa-
nhias de seguro.

Mintzberg (1981) descreve cinco configura-
¢Oes para classificar as estruturas organizacionais
adotada pelas empresas. Elas sdo: (1) estrutura
simples; (2) burocracia mecanica; (3) burocracia
profissional; (4) forma divisionalizada; e (5) adho-
cracia. Essa classificagdo leva em consideracdo os
meios de coordenacdo, as partes da organizacao,
o grau de especializacdo do trabalho, a quantidade
de treinamento dos funcionarios, o nivel de forma-
lizacdo, o agrupamento das pessoas, o tamanho da
unidade, os sistemas de planejamento e controle,
0s mecanismos de colaboracao, o grau de centrali-
zacdo, a idade, o tamanho, os sistemas técnicos, o
ambiente e a estrutura de poder.

A estrutura simples consiste de apenas uma
unidade, com alguns gestores na administracao do
negocio e funcionarios operacionais para fazer o
trabalho bdsico. Em geral é adotada nos primeiros
anos das empresas, marcada pela alta informali-
dade e baixa padronizacdo, planejamento e treina-
mento dos funciondrios.
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Ja a burocracia mecanica é caracterizada pela
padronizacdo das tarefas e pelo trabalho opera-
cional altamente especializado. Exige um alto nu-
mero de analistas para desenvolver e manter seus
sistemas de padroniza¢ao, contando com um alto
grau de planejamento. Hd uma estrutura hierar-
quica complexa, a qual permite certo grau de des-
centralizacdo horizontal e uma forte centralizacao
vertical.

A burocracia profissional é a forma de organi-
zacdo escolhida por profissionais liberais, como
advogados ou consultores. A principal caracteris-
tica é a padronizacdo das competéncias dos seus
profissionais, ao invés da dos processos ou produ-
tos. Os funcionarios sdo altamente qualificados e
possui um controle considerdvel sobre seu proprio
trabalho.

A forma divisionalizada, por sua vez, é uma or-
ganizacdo que integra uma série de unidades ou
divisdes independentes. Trata-se de uma estru-
tura parcial, que se sobrepde a outras, as quais
geralmente sdo burocracias mecanicas. O princi-
pal motivo para adotar essa estrutura é a diversi-
ficacdo na linha de produtos, geralmente caso de
grandes empresas.

Finalmente, a adhocracia é complexa e nao
padronizada. E a estrutura adotada por empresas
que buscam flexibilidade e descentraliza¢cdo para
inovar. Geralmente é formada por projetos, nos
quais ha o trabalho de pessoas de diferentes es-
pecializagbes. Trata-se de uma estrutura fluida, na
qual o poder, o controle e a coordenacgao sao ajus-
tados por meio de comunicagdes informais.

A estrutura organizacional influencia no traba-
Iho das organizacdes, uma vez que reflete as ex-
pectativas formais e as trocas entre os participan-
tes da organizacdo e outros stakeholders (como
clientes e consumidores) (BOLMAN; DEAL, 2003;
CRAWFORD; LEPINE, 2013). Bolman e Deal (2003)
comparam a estrutura organizacional ao esque-
leto de um animal ou a estrutura de um prédio,
a qual pode impulsionar ou reprimir o potencial
de realizacdo de uma organizacdo. O desenho da
estrutura pode ser feito de inUmeras maneiras,
limitado apenas pela preferéncia e capacidade
humana.
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As estruturas organizacionais ndo sdo imuta-
veis ou inflexiveis. A necessidade de inovacao, por
exemplo, criou estruturas que enfatizam a flexibi-
lidade, autonomia, participacdo e qualidade. Im-
portantes mudangas no contexto tecnoldgico e
concorrencial fizeram com que antigas estruturas
se tornassem obsoletas, trazendo novamente in-
teresse ao estudo do design organizacional (NAD-
LER; GERSTEIN; SHAW, 1992).

Consistente com essa necessidade de mudan-
¢as nas estruturas organizacionais, pode-se falar
sobre a teoria da contingéncia estrutural. Ela en-
tende estrutura organizacional como o conjunto
recorrente de relacionamentos entre os membros
da organizagao e estabelece que ndo ha uma es-
trutura organizacional Unica que seja altamente
efetiva para todas as empresas. Assim, é impor-
tante que as empresas se estruturem de acordo
com fatores contingenciais, adaptando-se conti-
nuamente a seu ambiente (DONALDSON, 1999).

E nesse contexto de necessidade de adaptag3o
que entra a questao de pesquisa desse artigo, que
busca entender as mudancas estruturais ocorri-
das nas empresas brasileiras, especificamente na
area de marketing. Em especial, empresas que en-
contraram nos consumidores de baixa renda uma
oportunidade de expansao de mercado.

Estruturas de Marketing

Uma area de marketing forte e influente con-
tribui positivamente para o desempenho da orga-
nizagao (WIRTZ; TUZOVIC; KUPPELWIESER, 2013).
Da mesma forma, os profissionais de marketing
podem ser considerados ativos estratégicos para
atingir um desempenho superior (SHORE; SHAW,
2012).

Ao organizar as atividades de marketing de uma
organizagao, os executivos tém que lidar com duas
questdes basicas: quem deve realizar cada ativida-
de (funciondrios ou empresas contratadas) e como
essas pessoas devem estar organizadas (RUEKERT
et. al., 1985). A analise dos custos transacionais
pode fornecer um arcabouco teérico para definir
quais atividades devem ser feitas internamente
e quais devem ser terceirizadas. Como as pesso-
as devem estar organizadas pode ser respondida
pela teoria oferecida pelos estudos organizacio-
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nais. Ouchi e Van de Ven (1980) enxergam um
potencial para um relacionamento sinérgico entre
ambas as abordagens. Como solucdo a essas ques-
tGes, quatro formas bdsicas de estruturagdo foram
identificadas: funcional, por produto, por mercado
e matricial (WEITZ; ANDERSON, 1981).

A estrutura funcional possui varios especialis-
tas em diferentes funcbGes de marketing (gerente
de pesquisa de mercado, gerente de vendas, ge-
rente de comunicacgdes, entre outras) reportando
a um diretor, responsavel por coordenar todas as
atividades. E a organizacdo de marketing mais sim-
ples. Nela, todas as atividades de marketing sdo
realizadas por funcionarios da propria empresa
(GERRY, 1989).

Ja a estrutura por produtos cria o cargo de ge-
rente de produtos abaixo do diretor de marketing.
Esse gerente é responsavel por coordenar todas
as atividades de marketing de um ou um grupo
de produtos. Ela surge para responder a um au-
mento no nimero de produtos e na complexidade
das atividades, que faz com que o diretor, sozinho,
ja ndo consiga mais coordenar todas as fungdes.
(WEITZ; ANDERSON, 1981).

A estrutura por mercado, por sua vez, surge
guando a empresa atende a diferentes mercados,
os quais requerem diferentes estratégias e agdes.
Weitz e Anderson (1981) explicam que, neste caso,
ao invés da empresa adotar gerentes de produtos,
ela adota gerentes de mercado, os quais sdo res-
ponsaveis por coordenar todas as estratégias e ati-
vidades empregadas para determinado grupo de
consumidores.

Finalmente, a estrutura matricial combina ge-
rentes funcionais e gerentes de programas de
marketing (gerentes de produtos e de mercados)
simultaneamente em um mesmo nivel hierarquico
(WEITZ; ANDERSON, 1981; GERRY, 1989). Ela tem
a vantagem de integrar pessoas de diversas es-
pecializacGes (COSTA FILHO; TOLEDO, 1999). Essa
estrutura cria grupos que trabalham em projetos
relacionados a produtos ou mercados especificos.

Conforme Ruekert et al. (1985), apesar de essas
guatro formas bdsicas descreverem a maior par-
te das estruturas das organizac¢Oes, é importante
lembrar de que dentro de cada uma dessas cate-
gorias é possivel encontrar iniUmeras variacées.
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O autor propde a utilizagdo da teoria da con-
tingéncia estrutural para descrever as estruturas
de marketing e relaciona-las ao desempenho da
empresa. Seu modelo sugere que o desempenho
resultado das atividades de marketing depende
da natureza da tarefa, de como ela é organizada e
do ambiente em que ela se encontra. Assim, uma
estrutura melhor adaptada ao seu ambiente resul-
taria em uma maior contribui¢ao para o desempe-
nho da empresa.

Com isso, o autor chega a diferentes formas
de organizagao, variando o grau de centralizagao,
formalizacdo e especializacdao, de acordo com
0 ambiente e a natureza da tarefa. As empresas
que melhor souberem identificar e responder ao
ambiente em que se encontram, apresentarao de-
sempenho superior.

Prahalad e Hamel (1990) incluem o conceito
de competéncias centrais, explicando que nao
apenas os fatores ambientais devem influenciar
a resposta das empresas. E importante que elas
identifiquem o que e como elas sabem fazer, na
tentativa de melhor utilizar seus recursos.

Importante lembrar, que além da area ou de-
partamento de marketing, é extremamente co-
mum encontrar outros departamentos desem-
penhando funcbes de marketing, como a area
comercial, de trade marketing, de inteligéncia de
mercado e de novos negdcios. Apesar de realizar
atividades de marketing, muitas empresas criam
outras dreas mais especificas.

Assim, Webster Jr, Malter e Ganesan (2012) ex-
plicam que as fungdes, atividades e competéncias
de marketing devem estar dispersas em toda a
empresa. Os autores explicam que hoje, nas gran-
des empresas, o marketing deixa de pertencer a
um departamento e passa a ser um conjunto de
habilidades e competéncias espalhadas pelos pro-
fissionais de toda a empresa.

Funcoes e atividades de Marketing

A American Marketing Association (2007) defi-
ne marketing como “uma func¢do organizacional e
um conjunto de processos para criar, comunicar e
entregar valor aos consumidores e para gerenciar
o relacionamento com o consumidor de modo be-
neficiar a organizacdo e seus stakeholders”.
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Dentre as principais fungdes e atividades que
compdem o marketing, destaca-se o gerencia-
mento do composto de marketing, também co-
mumente chamado de marketing mix, conceitua-
do por McCarthy (1960) (em BARTELS, 1988) como
“os quatro Ps”: produto, preco, promocao e distri-
buicdo (em inglés: product, price, promotion and
placement).

McCarthy (1960) (em BARTELS, 1988) explica
gue a estratégia de produtos envolve conhecer o
mercado-alvo e desenvolver produtos e servicos
que satisfagam as necessidades e desejos dos con-
sumidores e clientes. O gerenciamento de precos,
por sua vez, envolve um estudo de mercado para
garantir qual é o pre¢o mais adequado para cada
produto vendido. As decises de promocgao en-
volvem uma série de a¢Oes para expor o produto
ao consumidor, que incluem a propaganda, a pu-
blicidade, as relacGes publicas e a venda pessoal.
Finalmente, as decisGes de distribuicdo envolvem
escolhas em relagdo aos canais de venda.

O composto de marketing é apenas um resu-
mo das atividades e fun¢des relacionadas aos pro-
fissionais desta area. Conforme explica Gronroos
(1994), o paradigma do marketing mix é muito
simplificado para explicar toda a complexidade do
processo social multifacetado que é o marketing.
Entretanto, é uma boa ilustracdo para entender os
desafios que a estrutura de marketing de uma or-
ganizacdo precisa abranger.

Marketing para o Consumidor de Baixa
Renda

Para explorar o mercado de consumidores de
baixa renda, as empresas perceberam que nao era
possivel continuar com seus processos e produtos
atuais. AdaptagGes foram necessdrias para garan-
tir a aceitabilidade do produto, adequacdo do pre-
¢o, acessibilidade a baixa renda e formas criativas
de comunicacdo (ANDERSON; MARKIDES, 2007).

Para atender efetivamente o consumidor de
baixa renda, mostrou-se necessario entender as
suas expectativas. Apesar da restricdo de renda e
do fato do consumidor nem sempre estar disposto
a pagar o preco global de um produto, ele espera
pelo seu desempenho em niveis globais (PRAHA-
LAD; LIEBERTHAL, 1998).
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A nova consciéncia sobre o mercado de baixa
renda conduz a uma reflexdo sobre as estratégias
de segmentacao, focalizacdo e de marketing mix
nos diversos setores empresariais (PRAHALAD;
LIEBERTHAL, 1998). O quadro 1 ilustrara as princi-
pais adaptacdes no mix de marketing para atingir
0 publico de baixa renda.

Para realizar tantas adaptacdes nao apenas
em produtos, esse artigo busca analisar o “como”
e o “e quais os motivos” que levaram as empre-
sas a adaptar suas estruturas de marketing e
organizacionais.

METODOLOGIA

A metodologia escolhida para esta pesquisa é
de carater qualitativo, uma vez que essa investiga-
¢do ainda encontra-se em fase exploratéria e ha
a necessidade de geracdo de insights e especula-
¢Oes de um determinado contexto ou fendmeno
(VIEIRA, 2004).

O método de pesquisa utilizado foi o Groun-
ded Theory, ou Teoria Fundamentada nos Dados,
pois ndo existiam hipdteses preconcebidas e havia

Quadro 1
Algumas Estratégias de Marketing para os Consumidores de
CEVERE]
nflgiZ:t#y Enfoques Alternativos
* Modelos com design
mais simples « Embal téri
* Projetos de produto mais rrTi]mZ i?:izsbg?gl ama era-
sl el . Igrodutos mais eficientes
do Produto * Fracionamento das X
P — no uso de energia
. Embalagens * Marcas secundarias
tamanho-familia
* Financiamentos mais
. IlEosn?J%Smas de * Produtos compartilhados
Apregamento rg— R * Menor burocracia na
. Xlugze? em lugar de concessao de crédito
compra
* Canais de varejo de baixo
Canais de * Micro-varejistas custo
distribuicdo e Porta a porta * Parcerias com outros
¢ p

* Apresentacao pictérica
de informacdes sobre o

Comunicagoes praduto

* Educacao do consumidor

canais

* Instrucoes simples e
objetivas, evitando
linguagem técnica

Fonte : Rocha e Silva, 2008.
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pouca teoria a respeito do assunto. A Grounded
Theory é um dos métodos de pesquisa qualitativa
mais usados (OKTAY, 2012) e seus procedimentos
destinam-se a desenvolver um conjunto bem in-
tegrado de conceitos que fornece uma explicacdo
tedrica vinda dos fendmenos do estudo (CORBIN;
STRAUSS, 1990). Em geral, a Grounded Theory
aproxima-se do assunto a ser investigado sem
uma teoria a ser testada, mas com a intengao de
se entender uma determinada situacao, seu como
e seu porqué. Assim, essa metodologia pareceu
ser a mais apropriada visto que é esse o objetivo
desse artigo. O que mais diferencia essa metodo-
logia de outro tipo de pesquisa qualitativa é bus-
car a partir dos dados, capturar o conhecimento
sobre a situacdo em estudo (CORBIN; STRAUSS,
1990; VERGARA, 2005).

O desenho de pesquisa possui um corte seccio-
nal com perspectiva longitudinal, o qual se carac-
teriza pela coleta de dados em um determinado
momento, mas que resgata informacdes de outros
momentos passados (VIEIRA, 2004). Os dados co-
letados do passado serviram para contextualizar,
comparar e explicar o momento presente.

Foram utilizados métodos variados de coletas
de dados: artigos de jornais e revistas, sites, en-
trevistas em profundidade com profissionais das
empresas, palestra com os profissionais das em-
presas! e entrevistas por telefone ou por questio-
narios. (CORBIN; STRAUSS, 1990).

A teoria descrita nesse artigo foi desenvolvida
gradualmente a medida que os dados e as inter-
pretacdes foram se acumulando. Os dados fo-
ram comparados, codificados e sistematicamente
analisados com o objetivo de extrair uma teoria
(GOULDING, 2001). Em muitos dos casos, as em-
presas foram contatadas mais de uma vez, a fim
de analisar pontos especificos os quais, em primei-
ra analise, foram menosprezados ou dados pouca
importancia.

O numero de empresas a serem analisadas
também ndo seguiu um critério rigido, sendo es-
tas procuradas no momento em que as teorias
foram emergindo. Entretanto, cabe ressaltar que
durante a definicdo inicial das empresas a serem
estudadas, buscou-se identificar aquelas que atu-

1 InformagGes fornecidas por Aymoré, Pereira Junior e Souza
no Comité de Marketing da Amcham.
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avam em mercados distintos e que ndo tinham um
posicionamento inicial voltado para a baixa renda,
mas que posteriormente perceberam uma opor-
tunidade nesse segmento e buscaram atuar tam-
bém nesse mercado.

As empresas inicialmente escolhidas foram:
Vivo e Cyrela. Foram analisadas reportagens das
revistas Exame e Veja, do jornal Valor Econémico,
publicacdes em periddicos, participacdo em pales-
tras e entrevistas em profundidade com roteiro
semi-estruturado com profissionais das empresas.
Apds essas analises iniciais, houve a necessidade
de incluir novas empresas. A busca por dados res-
peitou a mesma forma. Os critérios de escolha das
novas empresas foram os mesmos: pertencer a
distintos mercados e apresentar recente foco ao
atendimento ao consumidor de baixa renda.

De acordo com a sistematizacdao do uso da
Grounded Theory proposta por Vergara (2005), os
seguintes passos foram realizados: (1) Definicdo do
problema de pesquisa; (2) Selecdo das empresas a
serem estudadas; (3) Sele¢do dos sujeitos para a
realizacdo das entrevistas; (4) Inicializacdo do tra-
balho de campo e os registros referentes as entre-
vistas; (5) Identificacdo dos conceitos emergentes
e agrupamento dos conceitos similares em catego-
rias; (6) Refinamento das categorias e integracao
dos resultados; (7) Resgate do problema que deu
origem a investigacdo; (8) Validacdo da teoria; (9)
Comparacgdo da teoria gerada sobre com outros
estudos, destacando as diferengas e as contribui-
¢Oes; (10) Conclusao.

ANALISE E RESULTADOS

Para responder ao problema de pesquisa, as
empresas selecionadas foram Coca-Cola, Cyrela,
Diageo, Editora Abril, Positivo Informatica, Procter
& Gamble, Royal Caribbean Cruise Line, Sara Lee
e Vivo.

Apds abordar as empresas escolhidas, procura-
mos entrevistar os profissionais que trabalham na
area de marketing. Foram entrevistados profissio-
nais de diversos cargos, com objetivo de entender
avisdo interna independente de hierarquia. As en-
trevistas foram gravadas e transcritas para poste-
riormente serem analisadas. As duvidas que foram
surgindo necessitaram de novos contatos, os quais
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geraram novas entrevistas ao vivo, por telefone ou
por e-mail. Além disso, uma parte dos dados anali-
sados foi retirada de fontes secundarias.

A andlise das entrevistas e dos dados secun-
darios obtidos das empresas resultou em algu-
mas categorias, com as informagOes agrupadas
de acordo com suas similaridades. Categorias sdo
“rubricas ou classes, as quais relnem um grupo de
elementos sob um titulo genérico, agrupamento
esse efetuado em razdo dos caracteres comuns
destes elementos” (BARDIN, 1977). O quadro 2
descreve as categorias emergente dos dados e da
um exemplo da “fala” dos entrevistados.

Com as categorias formadas e analisadas, hou-
ve um retorno a teoria. Foi possivel perceber que
as categorias encontradas relacionam-se com os
enfoques alternativos adotados nas estratégias
de marketing para o consumidor de baixa renda.
Mais especificamente, foi possivel observar empi-
ricamente a maior parte das alteracdes nas estra-
tégias de produto, preco, distribuicdo e comunica-
¢do propostas por Rocha e Silva (2008).

Conseglientemente, pudemos entender quais
foram as mudangas nas estruturas de marketing
necessarias para suportar as adaptac¢des feitas
pelas empresas. Por meio das analises feitas, foi
possivel também identificar os motivos que leva-
ram a essas adaptagdes. O quadro 3 resume esses
resultados.

E importante ressaltar o aparecimento de outra
mudanca observada: a preocupagado com projetos
sociais, e teve como mudanca estrutural o forta-
lecimento de areas de Responsabilidade Social e
alinhamento com a adrea de Marketing, motivado
pelo objetivo de penetracdo na periferia e aumen-
ta do vinculo emocional com o produto.

O objetivo desse artigo era buscar entender
quais sao as adaptag¢des nas estruturas organiza-
cionais e de marketing das empresas que inicial-
mente tinham o foco em um publico, mas que pas-
saram a atingir o segmento de baixa renda. Assim,
0 quadro apresentado resume a resposta a essa
guestao, apresentado as principais mudancas en-
contradas nas empresas.

Este estudo destacou que ao atender ao seg-
mento de baixa renda, mudancas importantes
podem ocorrer, uma vez que as empresas adap-
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Quadro 2
Resultado das Categorias

Categorias

Importéancia

Mudancas para melhor atender
a baixa renda

Mudangas na estrutura para
melhor atender a baixa renda

Como trazer o conhecimento
sobre o consumidor de baixa
renda para dentro da empresa

Perfil do profissional de
marketing voltado para a baixa
renda.

Ganhos por atender a baixa
renda

Desafios da empresa

Resultados

0 consumidor de baixa renda € visto como muito importante
para o resultado atual ou futuro das organizagoes
pesquisadas. A maior parte das empresas passaram a atender
esse consumidor recentemente e as que ja o atendia, passou
a dar-lhe mais foco.

Langamentos de novos produtos com caracteristicas e
comunicacao mais adequados, precos mais acessiveis,
parcelamento do pagamento e distribuicado com foco nos
varejos voltados para a baixa renda, lojas de periferia e venda
direta. Programa de responsabilidade social.

A maior parte das empresas que trabalhavam com estruturas
por produtos mudaram para a de mercado, segmentando
pela renda do consumidor. Outras mantiveram a estrutura por
produtos, mas criaram uma estrutura a parte para focar no
consumidor de baixa renda, (geréncia, departamento ou uma
nova empresa). Na maior parte das empresas, foram criados
novos cargos.

Os profissionais de marketing pertencem as classes mais
altas e, por isso, enxergam o segmento de baixa renda como
um "mundo novo", a ser explorado. Assim, houve aumento na
necessidade de pesquisa e uma priorizacao da metodologia
qualitativa, principalmente com o método de observagao
participante, chamada por alguns institutos de etnografia.

Em geral os profissionais da empresa se aprofundaram no
estudo deste novo perfil de consumidor para melhor atendé-
lo. A Cyrella, entretanto contratou profissionais do varejo
para compor a sua equipe de marketing. No caso da area de
vendas, algumas empresa buscaram na comunidade pessoas
para sistema porta-a-porta ou de venda a pequenos varejos.

Atender a baixa renda garantiu aumento de vendas,
participagdo de mercado e lucro. O mercado para alguns
produtos estava estagnado e, com a inclusao da baixa renda,
voltou a crescer.

Oferecer produtos de qualidade com pregos acessiveis e
alcancar o consumidor que mora na periferia ou em cidades
distantes ainda se mostraram como os principais desafios que
as empresas enfrentam.

Citagao

"A baixa renda ndo era foco até recentemente. Mas nao da
mais para ignorar a explosao das classes C e D no Brasil. Além
disso, hé a possibilidade de migracao de consumidores da
classe C paraa B e A. Temos que fidelizar o cara hoje para
aumentar a nossa base compradora futuras." (Diageo)

"Mudamos a embalagem de Caboclo, colocamos cores
vibrantes. Lancamos o Pilao Soltvel em saché, que custa
apenas R$1,99. 0 importante ¢ explorar a relagao prego-
qualidade-desempenho, valorizada por esse consumidaor."
(Sara Lee)

"A nova estrutura deu mais foco e permitiu essas mudancas.
Nao faz sentido olhar s6 o produto e néo olhar o cliente."
(Vivo)

"Fazemos agoes de relacionamento, como encontros
semanais com grupos de leitoras, pesquisa in home, enquetes
por email e pesquisas de mercado em parcerias com grandes
institutos, anualmente." (Editora Abril)

“Com o Nielsen Homescan, pudemos ter um acompanhamento
muito mais sélido das varidveis chave dessa categoria:
experimentacao, lealdade e preco” (P&G)

"Dentro do marketing, temos pessoas jovens, antenadas e que
gostam de trabalhar com desafios constantes. Caso contrério,
nao seria possivel trabalhar nesse segmento." (Vivo)

"Em relacao as pessoas, quando resolvemos atuar na area

de baixa renda, buscamos profissionais que tivessem algum
contato com o varejo ou com negdcios de baixa renda. Que
tivessem essa cultura economical" (Cyrella)

"Aproximadamente 79,4% da nossa receita liquida,
proveniente do segmento de hardware foi obtida através das
vendas as grandes redes de varejo, principais responsaveis
pela concessao de crédito para as Classes C e D." (Positivo
Informatica)

"Esse é um mercado em que a disputa estéa cada vez mais
acirrada e em que a cada dia ha novos concorrentes. Saira
vencedor quem conseguir se aproximar dele primeiro”
(Coca-Cola)

Fonte : elaborado pelas autoras.

tam tanto sua estrutura de marketing quanto a
organizacional. Algumas das empresas observadas
passaram de uma estrutura por produto para uma
estrutura por mercado (WEITZ; ANDERSON, 1981),
enquanto outras passaram de uma burocracia me-
cdnica para uma forma divisionalizada (MINTZ-
BERG, 1981).

Esse trabalho expande o conhecimento exis-
tente sobre estratégias de marketing para a baixa
renda, foco da maior parte dos trabalhos na area
(ex. PRAHALAD; LIEBERTHAL, 1998; ANDERSON;

43

MARKIDES, 2007, PARENTE; LIMEIRA; BARKI,
2008; ROCHA; SILVA, 2008), acrescentando a for-
ma de organizacdo necessaria para realiza-las.

DISCUSSAO

A teoria das estruturas organizacionais e, espe-
cificamente, da contingéncia estrutural, aplicadas
pela prética gerencial, mostra que mudancas nos
fatores ambientais geram a necessidade de mudar
a forma pela qual uma empresa se organiza. Con-
forme explicado por Donaldson (1999) é necessa-
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Quadro 3

Mudancas Estruturais e seus Motivos

Enfoques Alternativos

Modelos com design mais
simples

Projetos de produto mais
baratos

Fracionamento das embalagens

Embalagens tamanho-familia

Embalagens com matéria-prima
mais barata

Produtos mais eficientes no uso
de energia

Marcas secundérias

Financiamentos mais longos

Esquemas de pré-pagamento

Aluguel em lugar de compra

Produtos compartilhados

Menor burocracia na concessao
de crédito

Micro-varejistas

Porta-a-porta

Canais de varejo de baixo custo

Parcerias com outros canais

Mudangas Observadas

Langamentos de novos
produtos com caracteristicas
mais adequadas.

Buscam-se matérias-prima
com custos inferiores.

Nao observado

As empresas lancaram
marcas especificas pela
baixa renda, as vezes,
buscaram até distanciar a
imagem da marca mae (de
enfoque de alta renda)

0 prazo de pagamento e 0
sistema de financiamento
como formas de tornarem os
produtos mais acessiveis.

Observado para as empresas
de telecomunicagoes.

No caso da Cyrela, a empresa
busca prestacoes que sejam
mais baratas ou equivalentes
a aluguéis.

Um mesmo computador da
Positivo é usado e pago pela
familia inteira.

Facilidade de crédito cria
vantagem nas vendas.

Fortemente observado

Fortemente observado

Busca por grandes varejistas
com esse enfoque

Fortemente observado
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Mudangas Estruturais

Aquisicao de empresas com
produtos voltados a baixa renda.

Desenvolvimento de éreas ou
responsaveis pela criagdo de
produtos especfficos para a baixa
renda. As vezes, com a juncao de
profissionais de marketing e a drea
de inovagoes da empresa.

Nao observado.

Em alguns casos, foram criadas
diretorias e/ou geréncias, em
uma estrutura por produtos.

Em outros casos, as empresas
foram reestruturadas seguindo a
segmentacao por renda.

Desenvolvimento de éreas voltada
para andlise de crediérios / ou
parcerias com varejistas ja atuante
no mercado (Ex. casas Bahias) / ou
parcerias com o governo (Ex. Minha
Casa, Minha Vida)

Aquisicao ou joint venture de
empresas com produtos voltados a
baixa renda

Criacdo de departamentos /
diretorias para cuidar de novo canal
de distribuicao voltado para a baixa
renda ou de projetos de distribuicao
para a baixa renda.

Contratagao de profissionais
com conhecimento em canais de
distribuicéo - com énfase para o
sistema porta a porta.

Formagao / Treinamento especifico
de vendedores para atender o
consumidor da baixa renda

Motivos por Tras das
Mudancas

Conhecimento de como
a empresa trabalha os
produtos nessa area.

Desenvolvimento de
produtos alinhados as
necessidades do cliente da
baixa renda.

Né&o observado.

As empresas modificaram
suas estruturas com o
objetivo de focar e atingir
um maior nimero de
consumidores de baixa
renda.

Oferecer facilidade de
financiamento e possibilidade
de compra pelo consumidor
de baixa renda e utilizar a
estrutura de parceiros que

ja possuem know-how em
andlise de crédito.

Acesso imediato ao publico,
incorporagéo da expertise da
empresa comprada.

Fortalecimento e controle na
nova atuagao.

Aumento na expertise no
novo canal de distribuicéo,
facilitando a implementacéo
da nova estratégia

Linguagem adequada para

a venda em periferia, assim
como entendimento das
necessidades do consumidor.
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Quadro 3 (continuacgao)
Mudancas Estruturais e seus Motivos

Areas do Enfoques Alternativos Mudancas Observadas Mudancas Estruturais Motivos por Tras das
Marketing Mudancas
Promocao Comunicacdo Apresentagéo pictérica de Fortemente observado Em alguns casos, foram criadas Maior foco permite o
informacdes sobre o produto diretorias e/ou geréncias, em desenvolvimento de
uma estrutura por produtos. uma comunicagao mais
Em outros casos, as empresas apropriada para esse
foram reestruturadas seguindo a consumidor.

Instrucoes simples e objetivas, ~Fortemente observado
evitando linguagem técnica

Educacdo do consumidor Quando necessario e
compativel, € realizada

segmentagao por renda.

Participacao de funcionarios de Aumentar e disseminar

todos os cargos de marketing nas 0 conhecimento sobre o

pesquisas de mercado e utilizagcédo de consumidor de baixa renda

novas metodologias. para todos os niveis da
organizacao.

Reunides rotineiras de membro da Intencéo de conhecer melhor

area de marketing com os clientese o mercado e de divulgar

possiveis clientes nas comunidades o produto a baixa renda e
instruir o consumidor em
como utiliza-lo.

Fonte : elaborado pelas autoras

rio que as estruturas se adaptem continuamente
ao ambiente.

As empresas analisadas claramente sdo, de
acordo com a classificacdo de Mintzberg (1981),
burocracias mecéanicas. Algumas possuiam uma
estrutura de marketing por produtos, enquanto
outras uma estrutura funcional. Conforme a teo-
ria da contingéncia estrutural percebeu-se que as
empresas se adaptaram para atender o consumi-
dor de baixa renda.

Entretanto, as divisdes por produto e funcio-
nal ndo atendiam a necessidade de especializacdo
para a baixa renda, uma vez que esse segmento
tem caracteristicas muito diferentes dos outros.
Assim, as empresas entenderam a inadequacao da
sua estrutura de marketing e procuraram solucdes
gue melhor se adaptassem a esse novo contexto.
De modo geral podemos dizer que as principais
mudancas foram:

(1) Adaptacdo para a estrutura por merca-
do, que de acordo com Weitz & Anderson
(1981), é uma evolugdo da estrutura por
produtos, na qual se tira o foco do produto
e coloca-o no cliente-alvo;

(2) Criacdo de novas divisOes (areas, geréncias,
diretorias e até novas empresas). De acordo
com a classificagdo desenvolvida por Mintz-
berg (1981), empresas passaram de uma bu-
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rocracia mecanica para uma estrutura divi-
sional. Conforme explica Mintzberg (1981),
essa forma é apropriada para quando ha
uma diversificacao na linha de produtos;

(3) Fortalecimento ou desenvolvimento de are-
as de apoio ao marketing como Responsa-
bilidade Social, Pesquisa e Desenvolvimento
(incluindo novos métodos de pesquisa), Cré-
dito e Novos Canais.

LIMITACOES E PESQUISAS FUTURAS

Embora esse artigo tenha analisado diversas
empresas, ndo é objetivo generalizar os achados,
nem tampouco oferecer de maneira prescritiva
uma forma ideal de organiza¢do. Conforme ex-
plicado por Donaldson (1999), ndo existe uma
estrutura ideal, altamente efetiva para todas as
organizagGes, mas sim, diferentes formas de orga-
nizacao, variando o grau de centralizacao, formali-
zagdo e especializagdo, de acordo com o ambiente
e a natureza da tarefa. Depende de cada empresa
identificar qual o melhor meio para atingir o seg-
mento desejado e apresentar um desempenho
superior (RUEKERT et al, 1985). O que se observa
sdo situagdes possiveis de adaptacdo de estrutura
organizacional, como tendéncias para o atendi-
mento a esse publico. Os resultados expostos nes-
te artigo devem ser entendidos como provisérios
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e passiveis de modificacdo, a medida que novas
variacdes sdo incorporadas a teoria.

O método da Grounded Theory ndo tem a pre-
tensdo de testar teorias, mas de descobrir e ela-
borar hipdteses conceitualmente fundamentadas
nos dados que emerjam da coleta de dados. Fu-
turas pesquisas podem testar hipdteses baseadas
neste artigo com metodologia quantitativa.

Finalmente, entender como as organizagdes se
adaptam a diferentes contextos pode contribuir
para a literatura e para a pratica do marketing, ao
oferecer um arcabouco tedrico que facilite os pro-
cessos de reestruturagdo. Portanto, apontar uma
relacdo causal entre as estruturas organizacionais
e de marketing e desempenho em relagdo ao con-
sumidor de baixa renda é um caminho promissor
para pesquisas futuras.
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